T

-ta ’economicitd dell’impresa nel tempo.
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Qualora siano prlorltarle le esigenze di “‘adattamento®’, ¢ oppor-’
tuno ricorrere innanzi tutto all’impiego di budget pluriennali, a sce-
nari multipli, concentrandosi su_ll’elaboraz:one dei budget degli in--

vestimenti.

Quando preva]gono esigenze di mtegrazione 3 risulta vantag-
gioso impostare il sistema di programmazione sull’impiego di bud-
get annuali o infrannuali, téndenzialmente fissi, al fine di non intro-
durre ulteriori ipotesi di variabilitd che complicherebbero ulterior-
mente la gestione dell'integrazione, concentrandosi sulle componen-
ti operative e finanziarie dell’attivitd che si sta programmando.

Da ultimo, dove prevalgono esigenze di “‘salvaguardia dell’eco-
nomicitd della gestione’’, il sistema budgettario dovrebbe essere ri-
ferito a un orizzonte temporale annuale, avvalersi di budget flessibi-
li, al fine di otiimizzare i processi di allocazmne delle risorse che so-
no alla base dell’economicitd stessa, e pervenire all’elaborazione del
Master Budget per una programimazione completa e coordinata del-
le varie aree della gestione aziendale. Solo operando in questo modo
& infatti possibile governare nel breve periodo e in maniera anticipa-

\

- razioni di registrazione e di sintesi conducono infatti alla configura-

“contabile della procedura di budgeting. Per favorire la comprensio-

- derato ponendo enfasi su tutti gli aspetti di caratiere organizzativo e

Capitolo 3 || PROCESSO
DI ELABORAZIONE
DEL MASTER BUDGET

3.1 L’ASPETTO CONTABILE E L’ASPETTO
DIREZIONALE DEL PROCESSO DI ELABORAZIONE
DEL MASTER BUDGET

La preparazione di un budget pud essere considerata sotto due
aspetti: quello contabile e quello direzionale. ,
Dal punto di vista.contabile la procedura da seguire & simile a
quella utilizzata per elaborare il bilancio. I risultati finali delle ope-

zione di un conto economico, uno stato patrimoniale e un prospetto
dei flussi finanziari, che, per quanto riguarda la forma, non differi-
scono da quelli che risultano dalla registrazione di fatti storici, L’u-
nica differenza sta nel fatto che i valori inseriti nel budget sono sti-
me di ¢id che deve accadere, mentre i dati storici si riferiscono a cid
che & accaduto nel passato.

Dal punto di vista direzionale, ’elaborazione del budget si presta
a essere descritta in termini di:

l
— quah procedure- organizzative & opportuno introdurre per sup-
portare il processo contabile;
— quali scadenze temporali far rispettare;
— quali modalita di contrattazione degli obiettivi seguire;
— quale livello di obiettivi imporre o concordare; :
— quale stile di gestione del processo adottare; -
— quali operatori coinvolgere ¢ con quale ruolo specifico.

In questo capitolo si tratterd in modo esclusivo dello sviluppo

ne degli aspetti pill tecnicistici del processo si fara riferimento a un
caso di studio che verra sviluppato in tutte le sue parti fino a giun-
gere alla elaborazione del Master Budget.

Nel capitolo successivo il processo di budget verra invece riconsi-

comportamentale che aiuntano a comprendere il suo valore d1 stru-,
mento direzionale.

1

Ps
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3.2‘ LA PROCEDURA CONTABILE DI ELABORAZIONE
DEL MASTER BUDGET '

v
calcolo
O.F.
da
inserire
nel
C./E
h 4

La procedura di elaborazione del Master Budget pud essere ri-
condotta allo svolgimento di un processo articolato in tre cicli o fasi
{Fig. 3.1):

()

BUDGET
ECCNOMICO
DEFINITIVO

rospetio flussi cassa

E

variazioni indebitam.

bancario T

analisi delie

a) un primo ciclo (& guantitd) in cui, attraverso I’elaborazione dei
programmi di vendita e di produzione, tenuto conto della politi-
ca delle scorte che si intende attuare, della capacitd produttiva
disponibile o che pud essere resa disponibile, si tende a verificare
la faitibilite operativa di suddetti programmi. In altri termini si
tratta di verificare in che misura i programmi di vendita POSsOno
essere realizzati e, nel caso in cui la capacitd produttiva sia infe-
riore a quella necessaria per soddisfare la domanda, quali corret-
tivi & conveniente apportare ai programmi operativi inizialmente
elaborati per ottimizzare 1'impiego delle strutture in essere;

b) un secondo ciclo (¢ valori reddituali), attraverso il quale si tende
a verificare la fattibilita sotto il profilo reddituale dei programmi
operativi precedentemente verificati sotto il profilo operativo. Si
tratta in definitiva di pervenire ali’elaborazione di un conto eco-
nomico preventivo fino alla determinazione del reddito operativo
preventivo, Quest’ultimo rappresenta una misura significativa
per apprezzare la capacitd dei programmi operativi di soddisfare
le attese dei conferenti capitali per quanto attiene al profilo red-
dituale della gestione. L’elaborazione del conto economico previ-
sionale comporta 1’claborazione dei budget delle vendite e di
quelli di produzione definitivi. In particolare per quanto riguar-
da il budget del costo del venduto si passa attraverso I’elabora-
zione dei budget dei consumi delle materie prime, della manodo-
pera diretta utilizzata, della manodopera indiretta, degli ammor-
tamenti e degli altri costi di produzione. Si tratta infine di fare
previsioni con riguardo agli altri costi di gestione elaborando i
budget relativi ai costi commerciali e quelli relativi alla struttura
in generale che non ricadono né sotto la responsabilitd del com-
merciale, né tanto meno sotto quella del responsabile produttivo,
1 cui costi sono gia stati analiticamente considerati;

il terzo ciclo, che chiude il processo di budgeting (a valori finan-
ziari) ¢ quello che consente di operare la cosiddetta verifica di

Jattibilita finanziaria dei programmi operativi e degli investimen-

ti esplicitamente o implicitamente considerati fino a questo pun-

. to del processo. Si tratta in pratica di elaborare un prospetto dei

BUDGET
FINANZIARIO

©

ill CICLO (a valod finanziari)

BUDGET
PATRIMONIALE

10

non utilizz.
BUDGET
cosT
COMMERCIALI
BUDGET COST!
STRUTT.

E POLITICA
BUDGET
ECONOMICO
{finoc al R.O.)

DEL VENDUTO
MOD [
MO
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PROGRAMMA Di PRODUZ. A
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BUDGET VENDITE
BUDGET COSTO

Ammortamenti
indirett! produzione

Altri costi

PROGRAMMA DELLE
@ VENDITE MCDIFICATO
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ATTIVITA'
© |INDIRETTE
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ATTIVITA' N
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®@ CONTO

ACCH -
v
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scelte di convenienza
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Fig. 3.1 - Processo comabile.di elaborazione del budget.
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flussi di cassa che, sulla base delle informazioni contenute nef -

budget operativi, delle politiche di investimento, di finanziamen-
to e di distribuzione dei dividendi, consenta di evidenziare I'e

ventuale deficit o surplus di cassa conseguente alla realizzazione

dei programmi stessi. L’analisi delle variazioni dell’indebitamen-
to bancario consente infine il calcolo degli eventuali oneri finan-
ziari da inserire nel conto economico preventivamente elaborato
fino al reddito operativo e di giungere quindi alla definizione del
risultato economico aziendale. A duesto punto del processo si &
anche in grado di elaborare uno stato patrimoniale previsionale.

I dati elaborati nei budget economici e negli stati patrimoniali
preventivi (Figg. 3.2 e 3.3) possono essere oggetto di analisi econo-
mico-finanziarie attraverso I'impiego di tradizionali tecniche di ana-
lisi di bilancio (sistemi di indici e quozienti). Nella Fig. 3.4 (p. 49),
ad esempio, viene illustrato un sistema di indici, essenziale nella sua
struttura, ¢ quindi di agevole applicazione, per operare un apprez-
zamento significativo delle condizioni patrimoniali-finanziarie (tas-
so di indebitamento, variazione del capitale investito, variazione dej
mezzi propri) e reddituali (redditivitd del capitale investito, costo
dei mezzi di terzi) connesse alla gestione futura. _

Il vantaggio di apprezzare i risultati attesi della gestione prima
ancora che questa abbia avuto inizio & considerevole, Operando in
questo modo si ¢ nella condizione di poter intervenire per tempo ¢
medificare il corso delle azioni nella direzione desiderata. Cionono-
stante, questo modo di operare non ¢ sempre prassi consolidata nel-
le imprese, che invece si limitano a osservare i valori preventivi sen-
za analizzarli al fine di ricercare modalita di allocazione delle risorse
che possano condurre alla configurazione di risultati ‘pill apprezza-
bili dal punto di vista reddituale, finanziario e patrimoniale.

Nelle pagine successive, partendo dalla descrizione di un caso
concreto, svilupperemo per intero il processo di budget articolando-
lo nei tre cicli appena descritti. 11 caso presentato costituisce una
esemplificazione esauriente, la cui risoluzione richiede un approceio
sequenziale e alcune riflessioni di metodo perché si possa giungere a
una comprensione globale,

Sebbene il caso proposto possa apparire per certi aspetti troppo
megcanicistico, si ritiene opportuno rammentare che il processo di
elaborazione del Master Budget implica I’assunzione di una serie di
decisioni-chiave inerenti alle politiche di prezzo, alle linee di prodot-
to da mettere in produzione, agli investimenti in capitale fisso e cir-
colante, all’allocazione delle risorse umane e cosl via, che costringo-

Processo direlabo_razione del Master Budget a7

Ricavi di vendita
— Costo del prodottl venduti

Reddito operative da gestione caraiterlstica

— Oneri finanziari

. Reddito di competenza
+ Componenti estranei alla gestione caratterlstica

I I T

+ Proventi finanziari
¥ Oneri/praventi divers)

., Reddito ante imposte
. — Imposte sul reddito

. Reddito netto

e 1o =

Fig. 3.2 - Costo economico preventivo.

no a continue revisioni e modifiche prima che si possa aplr’)roln::rrlg: |
la versione definitiva. E opportuno pertanto sottolmea;e ‘ eS;Sam i
di una dimensione iterativa del Master Budget che verr slclu mere
te alla luce durante lo svolgimen}o del processo rlfer_lto a (1:& 9
studio riportato di seguito e che si & cercato di evidenziare ne g.

3.5ap. 50

3.3 CASO DI STUDIO: MOBIL.BI 8.p.A.

i duttrice di mobili ope-

La MOBIL.BI S.p.A. ¢ una azienda pro b -

ramtt:1 in Brianza. In particolare essa prth_lce e ven.c.le mobili d’uffi
cio suddivisi in quattro principali gruppi di prodotti:

— scrivanie;

— armadi componibili;

— tavolini per computer;

— poltroncine. &

La MOBIL.BI commercializza inoltre, senza produrle, sedie da

ficio. . _ _
ut icl: responsabile amministrativo della MOBIL.BI ha da poco per
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suaso la proprietd a introdurre un 3istema di budget al fine di sup

portare le decisioni di carattere operativo ¢ finanziario. Nella Fig,
3.6 viene illustrato I’organigramma della MOBIL..BI mettendolo jn

relazione con la struttura del Master Budget messa a punto dal re-
sponsabile amministrativo stesso. _

Per poter chiarire sia alla proprieta sia ai responsabili operativi
della societd il processo di elaborazione del budget, in cui tutti sa-
rebbero stati prima o poi coinvolti, il direttore convocd tutii gli in-

teressati a una riunione da tenersi ai primi di settembre, In questa

occasione presentd uno schema dj processo di budget (Fig. 3.7) e
sottolined come il processo stesso avrebbe dovuto concludersi prima
della fine dell’anno pervenendo alla definizione di un conte econo-
miico e di uno stato patrimoniale preventivi approvati e sottoscritti
da tutti coloro che sarebbero stati coinvolti neila loro elaborazione e
successiva attuazione,

In particolare, precisd i tempi di elaborazione dei vari budget
operativi, finanziari e degli investimenti, al fine di definire una tem-
pistica per evitare slittamenti ingiustificati durante lo svolgimento
del processo (Fig. 3.8). ‘

" 11 processo doveva partire con I’elaborazione del budget com-
merciale, utilizzando le informazioni relative alle previsioni di ven-
dita e alla politica delle scorte di prodotti finiti (Tabb. 3.1 ¢ 3.2).

1l direttore commerciale dell’azienda, prima di elaborare il bud-

get delle vendite, doveva perd decidere se abbassare il prezzo di ven-

Tabella 3.1 - Previsioni di vendita elaborate dalla direzione commerciale.

Prodotti Prezzi unitari Volumi di vendita
di vendita previsti provisti
(Lire} s (unita)
Scrivanie 900.000 700
Armadi componibiii 127.500 4800
{moduli standard) o 0
120.000 6.000
Tavolinl da computer 250.000 600
Poltroncine 580.000 1.400
Sedie 150.000 3.000
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Tabella 3.2 - Politica defle scorte prodotti finiti.

Magazzino Magazzino
| frown &l 31/12/19X1 al 31/12/19X2
Quantita Prezzo Valore Quarntita
Scrivanie 120 800.000 96.000.000 120
Armadi componibili 850 127.500 108.375.000 1.100
Tavolini da computer 200 249.000 48.000.000 80
Poltrongine 380° 550.000 209.000.000 250
Sedio 400 140000 | 56.000.000 | 500
Valore R.I. prod. fin.  517.375.000

dita del modulo standard degli armadi, in gquanto convinto che per
quel tipo di prodotto il cliente era particolarmente sensibile al prez-
zo. Bgli stimava infatti che, se questo fosse sceso da I, 127.500 a
L 120.000, le unita vendibili sarebbero salite da 4.800 a 6.000.

A sostegno dell’attivitd commerciale si decise di mettere a dispo-
sizione, per iniziative promozionali e pubblicitarie, una somma pari
a L. 125.000.000. Gli altri costi commerciali previsti per il periodo di
budget erano quelli contenuti nella Tab. 3.3.

Tabella 3.3 - Costi commerciali previsti.

Costi di vendita
Stipendi base L 50.000.000

Prowvigloni agenti 2% sul fatturato

Cosli df trasporto

Ammeortamento automezzi L 5.000.000
Assicurazione e bollo L 3.500.000
Costo autistj L 40.000.000
Carburante/olio/manutenzione L 150 al km
Percorrenza annua stimata 300.000 km
Cosli di direziona commerciale L 50.000.000

e T ey T




55

processo di elaborazione del Master Budget
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11 processo proseguiva con I’elaborazione dei programmi di pro
duzione attraverso i quali si operava una prima verifica della fattibi
litd operativa dei programmi di vendita. Non era detto infatti che |
quantitd che il commerciale prevedeva.di vendere avrebbero potuto
essere interamente prodotte all’interno con la capacitd produttiva a 3|
disposizione che ammontava a 8.480 h MOD. 1

Nella Tab. 3.4 sono contenute informazioni relative agli stan
dard fisici e monetari dei fattori diretti di produzione (materie pri-
me ¢ manodopera) sulla base dei quali elaborare il budget di produ- - ‘
zione una volta individuati eventuali ““colli di bottiglia’. La situa- |
zione delle rimanenze di materie prime & quella illustrata nella Tab. - ;
3.5. Nella Tab. 3.6 sono invece contenute le previsioni relative agli i}
altri costi di produzione. Per quanto riguarda i prodotti solo com- &
mercializzati, essi venivano acquistati da un unico fornitore al prez- ¢
zo/costo medio di L 75,000,

Tabelia 3.4 - Standard unitari. Direzione di produzione.

Prodottf std fisico unitario std monetario unitario T

Scrivanie

Materie prime A m 10 L 20.000 i

Materie prime B kg 5 L 21.000

MoD h 32 L 18.200
Armadi (mod. standard) . .

Materie prime A m 2 L 20.000

Materie prime B kg 1,3 L 21.000 j

MOD . h 04 L 14.400 1
Tavolini da computer

Materle prime A m 2 L 20,000

Materie prime B kg 4 L 21.000 i

MOD h 1,8 L 14.400 1
Poltroncine

Materie prime C m 5 L 25.000

Materie prime B ) kg 2,8 L 21.000

MOD h 24 L 16.200 I

L’impiego degli standard per I’elaborazione del budget di produ-
zione & reso possibile dalla natura dei prodotti e dei processi che si
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\caratterizzano per un elevato grado di proceduralizzazione ¢ quindi
di ripetibilita. _

Tabella 3.5 - Situazione magazzino materie prime.

al 31/12119X1 al 31/12/19X2
Materie prime A m-10.000 {L 180.000.000) m 12.000
Materie prime B kg 1.200 (L -240.000.000) kg 850
Materie prime C m 5.000 (L 115.000.000) - m 5500

Tabella 3.6 - Costi di produzione previsti. Direzione produzione,

Costi direzione produzione L 70.000.000

{stipendi)
Consumi energetici L 1.500/h MOD
{proporzionali alle h dl MOD)

Materiali vari L 15.000.000

Altri costi industriali L 15.000.000

{ammortamenti industriali)

Nella Tab. 3.7 sono contenute informazioni relative alle altr_e
previsioni di costo indiretto aziendale e la Tab. 3.8 ri_asspme la si-
tuazione patrimoniale di partenza. Altre informazioni di carattere
finanziario utili per I'elaborazione dello stato patrimoniale preventi-
vo sono le seguenti;

a) costo dell*indebitamento in essere 20%s; . )
b) al 30/6/19X2 verra rimborsato il 50% del deb1t_<> vs/banche esi-
stente all’inizio del periodo come da piano di rimborso concor-
dato;
.¢) nel mese di dicembre verra acquistato un nuovo impianto del va-
lore di L. 250,000.000; .
d) i dividendi pagati nel 19X2 e relativi agli utili del 19X1 sono pari
a L 200.000.000; '

P
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e) le imposte sui reddm sono pari al 50% del reddito di compe-
tenza;
f) il saldo di cassa per il 19X2 ¢ di L. 15.000.000.

Tabella 3.7 - Altri costl indiretti aziendali previst,

Costo personale direzione amministrativa L 85.000.000
Spese generall aziendall L 147.600.000
Ammortamenti beni mobiliimmobili ' L 13.000.000
Direzione generale L  150.000.000
VTabeIIa 3.8 - Stato patrimonialé iniziale (1/1/19X2)
ATTIVO . _PASSIVO

Passivo corrente
debitl vsffornitori L  300.000.000

Attiva corrente -
cassa L 10.000.000

crediti vs/clienti L 400.000.000 debiti vsfbanche L  150.000.000

‘rimanenze L 1.052.375.000
{mat. prime e
prod. finiti) Capitale netto L. 1.312.375.000
Attivo fisso

impianti e attrezzature

(al netto del’amm.} L.  300.000.000

Totale attivo nettoe L 1.762.375.000 | Totale passivo L 1.762.375.000

Al fine di compilare lo stato patrimoniale previsionale occorre

inoltre tener presente quanto segue:

— i tempi medi di pagamento dei fornitori sono pari a 90 gg.;

— il tempo medio d'incasso dei crediti ¢ di 65 gg.;

— le rimanenze di prodotti finiti sono valorizzate al presunto prez-
zo/ricavo, mentre quelle relative alle materie prime ai previsti
costi d’acquisto;
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— non ci sono variazioni nei semilavorati sia a quantita sia a va-
lore. .

Nelle pagine successive, usando le informazioni date, si verifi-
chera la fattibilitd operativa, quella economica e quella finanziaria
dei programmi di vendita elaborati dal commerciale.

Si perverra inolire alla definizione del Master Budget articolato
nelle sue varie componenti. E necessario precisare che per risolvere
il caso in oggetto & necessario disporre di conoscenze di base di con-
tabilita generale. :

3.3.1 Svolgimento del caso

Al fine di pervenire alla elaboraziene di un Conte Economico ¢
di uno Stato Patrimoniale previsionali relativi alla gestione della
MOBIL.BI, verra ripercorso il processo gia illustrato in Fig. 3.1 che
implica lo svolgimento di tre fasi o ciclo in diretta sequenza:

— una prima fase, a quantitd, per verificare la fatiibilitd operativa
dei programmi di vendita in rapporto alle dimensioni e caratteri- -
stiche della capacitd produttiva;

— una seconda fase, a valori redittuali, per la verifica della fattibili-
ta economica dei programmi operativi in rapporto alle attese dei
portatori di interessi;

-~ una terza fase, a valori finanziari, per la verifica della fattibilita
finanziaria dei programmi operativi e degli investimenti proposti
in sede di budget.

Fase 1. verifica della fattibilita “operativa’® del programma di ven-
dita valutendo preventivamente, dal punto di vista economico, la
convenienza d'abbassare o meno il prezzo di vendita dei moduli
standard degli armadi
Per assumere la decisione economicamente pill conveniente oc-
corre individuare i dati “‘rilevanti”’ delle due alternative messe a
confronto, Esse sono:

— vendere 4,800 unita a L 127,500 1’una;
— vendere 6,000 unitd a L 120,000 I’una.

I costi e i ricayi di pertinenza delle due alternative sono mess1 a
confronto nella Tab. 3.9.

o
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Tabella 3.9 - Calcolo di convenieqza delle alternative.

Alfernativa 1 Alternativa 2

(4.800 unita x L 127.500) | (6.000 unitax L 120.000
Ricavi L 612000 L 720.000

Costo materie prime A
(m 2x L 20.000) x 4.800 L 192.000
(m 2x L 20.000) % 6.000 L 240.000

Costo materie prime B
(kg 1,3 x L 21.000) x 4.800) L 131.040
(kg 1,3 x L 21.000) x 6.000 L 163.800

h 0,4xL 14.400 x 4.800 L 27.648
h 0,4 x L 14.400 x 6.000 L. 34.560

Margine di contribuzione
complessivo . L 261.312 ) L 2B1.6840

Conviene dunque vendere a un prezzo inferiore in quanto il mar-
gine di contribuzione complessivo in questo caso & superiore di
L 20.328.000. Presa questa decisione si ¢ in grado di elaborare il
budget provvisorio delle vendite della MOBIL.BI {Tab. 3.10).

Tabella 3.10 - Budget delle vendite provvisorio.

Prodotti Prezzo unitario* Q vendita*® Fatturato

. (1) (2) {1)%(2}
Bcrivanie L 800.000 700 L 630.000.000
Armadi L 120.000 6.000 L 720.000.000
Tavoelini da computer L 250.000 600 L 150.000.000
Poltrencine L 580.000 1.400 L 812.000.000
Sedie L 150.000 3.000 L 450,000.000
Totale MOBIL. Bl L 2.762.000.000

* Dati desunti dalla Tab. 3.1.

i
.
Ik
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Prima di poter elaborare il budget definitivo, ¢ necessario verifi-
care la fattibilita produttiva dello stesso. Per fare questo tipo di ve-
rifica occorre considerare, da un lato, la capacita produttiva massi-
ma disponibile (8,480 h MOD) e, dall’altro, le quantita da vendere,
tenuto conto anche della politica delle scorte dei prodotti finiti {ve-
di Tab. 3.2) (guantita da produrre = quantitd da vendere + Ascor-
te). Si elabora pertanto un programma di produzione al fine di ve-
rificare in prima approssimazione se si & nella condizione di pro-
dutre i volumi richiesti. Tale programma viene sintetizzaio nella
Tab. 3.11. Sulla base di tali indicazioni viene guantificato il fabbi-
sogno di h MOD necessario per realizzare il programma stesso
{Tab. 3.12). -

Tabella 3.11 - Programma di produzione (provvisorio).

Volumi di  Rimanenze  Rimanenze Volumi

Prodotti vandita iniziali finalf of produz.

{1} f2) 3 (1}-(2)+(3)
| Scrivanie 700 - 120 + 120 = 700
Armadi 6.000 - 850 + 1100 = 6250
Tavolini da computer 600 -~ 200 + 80 = 480
Poltroncine 1400 -~ 380 + 250 = 1270

Tabella 3.12 - Fabbisogno h MOD necessarie per realizzare il programme di
produzione provvisorio.

Prodotti Volumi df std fisico h MCD
rodo produzione unitario complesaivo
{1) (2) f)x(2)
Scrivanie 700 . 32h 2240 h
Armadi 6.250 04h 2500 h
Tavolini da computer 480 1,8h 864 h
Poltroncine 1.270 24h ©3.048 h
Totale fabb, h MOD MOBIL.BI e 8.652 h

s
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Dai dati elaborati si rileva che il fabbisogno totale di ore di ma-
nodopera diretta & superiore rispetto all’ammontare delle ore dispo-
nibili. I programma di produzione ipotizzato non & quindi realizza-
bile per una carenza di 172 ore di manodopera diretta pari alla dif-
ferenza tra le ore necessarie (8.652) e quelle disponibili con I’attuale :
capacitd produttiva (8.480). L’evidenziazione di questo collo di bot-

tiglia rimette in discussione il processo di programmazione della:
! produzione ¢ le decisioni assunte all’inizio del processo (decisione
) commerciale). In quel contesto, infatti, facendo riferimento al valo-
. : re del margine di contribuzione generato nelle due ipotesi di politica
‘ -commerciale di abbassare o non abbassare il prezzo di vendita dei
moduli standard per armadiature e tenuto conto dei volumi vendibi- -

li, si decise di abbassare il prezzo. Questa decisione avrebbe com- -
portato un incremento nef volumi di vendita e la generazione di un :
margine di contribuzione superiore all’altra alternativa d’azione.

Questa decisione appare perd ora in netto contrasto con il nuovo
. elemento emerso dal processo di elaborazione del budget: la scarsita
| della capacitd produttiva, Potrebbe pertanto essere messa in discus-
; sione la politica di alti volumi implicita nella decisione precedente,
Per poter valutare adeguatamente come impiegare al meglio la ca-
] pacita produttiva scarsa & opportuno valutare in che misura ciascun
| prodotto valorizza I’impiego della stessa.

" Al fine di operare questo calcolo di convenienza, e rimettere
eventualmente in discussione la decisione commerciale precedente,
si impone il calcolo del margine di contribuzione unitario di ciascun
prodotto della gamma della MOBIL.BI e ’individuazione del para-
metro espressivo del fattore scarso. In ipotesi di capacita produttiva i
scarsa, infatti, il criterio da seguire per calcolare I’ordine di conve-
nienza economica di due o pitl prodotti si riconduce al caicolo del
margine di contribuzione rapportato al parametro espressivo del |
fattore scarso. Attraverso questa misura si ha modo di apprezzare 1
come i diversi prodotti valorizzano 'impiego della capacita produt- }
tiva scarsa e il prodotto pil conveniente sard quello che avra il rap-
porto con il valore piu elevato. '

Nella Fig. 3.9 viene sintetizzato I'iter logico del processo decisio-
; nale relativo alla elaborazione del budget commerciale ¢ della pro-
: duzione presso la MOBIL.BI.

. Nella Tab. 3.13, posto che il parametro espressivo della capacita
produttiva scarsa presso la MOBIL,BI & I'ora di manodopera diret-
ta, viene ricostruito il calcolo del margine di contribuzione unitario
rapportato al fattore scarso di ciascun prodotto della gamma e defi-
nito I"ordine di convenienza dei quattro prodotti stessi.

|
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]

Ordine
di
priorita

1

3

4 (-]
[.]

1l prodotto meno conveniente, quello che valorizza meno Pim-
piego del fattore scarso &'il tavolino da computer. Ne consegue che
la produzione da sacrificare per ricondurre i programmi di vendita
entro i limiti della capacitd produttiva & proprio quella dei tavolini
da computer. Il che significa produrre e vendere 96 tavolini da com-
puter in meno (172 ore/1,8 ore). Se si accettasse I’alternativa 1 (non
ridurre il prezzo degli armadi), i problemi di riduzione dei volumi di
produzione sarebbero minori (riduzione di sole 66 unita pari a 120
ore mancanti/1,8 std fisico MOD} (Tab. 3.14).

MG/Fatt.
scarso

unitario

Tabella 3.14 . Programma di produzione vendita riferito all’aliernativa 1.
700xh 3,2 = h 2,240
4.800%xh 0,4 = h 1920
600xh 1,8 = h 1.080
1.400xh 2,4 = h 3,360
8.600
8.480

120

scrivanie

armadi

tavolini da computer
poltroncine

ore fabblsogno
ore disponibili

carenza diore -

51.840

5.760
25.920
38.880

h0,4x14.400 | L 46.940 [L/h 117.350
h1,8x14.400 | L 100.080 |L/h 55.600

st fx L std=
h3,2x16.200 | L 543.160 |L/h 1689.737

h2,4x16.200 | L 357.320 (L/h 148.883

27.300
84.000
£8.800

105.000

- sid fxstd=

kg 1,3xL 21.000
kg4 xL 21.000
kg 2,8 %L 21.000

A questo punto occorre confrontare i due programmi di vendita
‘realmente realizzabili e verificare quale produce maggior margine.
La soluzione pill conveniente era sicuramente quella prospettata
nella fase 1. Tuttavia, come si & visto, non & realizzabile per carenza
di capacita produttiva.

Si tratta quindi di stabilire s¢ il negativo effetto reddituale causa-
to da questo collo di bottiglia nell’alternativa 2 sia superiore o infe-
riore al minor margine di contribuzione prodotto dall’alternativa 1

if  rispetto ali’alternativa 2. Nell’alternativa 2 esso & assimilabile ai
! margini persi per la mancata vendita di 30 tavolini da computer.
Nell’alternativa 1 invece esso & uguale al mancato margine che si sa-
rebbe ottenuto dalla vendita dei tavolini nell’alternativa 2. L’ado-
zione dell’alternativa 1 comporterebbe un minor margine di contri-
buzione di L 26.328.000. L’adozione dell’alternativa 2 comporte-
‘rebbe un minor margine di contribuzione di 1. 3.002.400.

Si conclude confermando la convenienza a ridurre i prezzi di
vendita (alternativa 2). A questa soluzione si giunge (anche se in
modo pit laborioso) determinando i margini di contribuzione com-
plessivi che la MOBIL.BI conseguirebbe nelie due alternative. Per
completezza tali calcoli sono illustrati nelle Tabb. 3.15 ¢ 3.16.

kg5 xL 21.000

i,

std fx L std
=200.000

m 10x L 20.000

m 2xL 20.000
40.000

m 2xL 20.000
40.000

Costi mat. prime ®/©| Costi mat prime ® | Costo MOD MG conir.
m 5xL 25.000
125.000

Rr’caw oi
vendite
unitari
L 900.000
L 120.000
L 250.000
L 580.000

Tabella 3.13 - Determinazione del margine di contribugione per fattore scarso.
Prodotti
Scrivanié
Tavelini da
computer
Poltron-

Armadi
cine

e
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Si conferma la- convenienza economica dell’alternativa 2 che
comporta un margine di contribuzione complessivo rispetto all’al-
ternativa 1 di L. 71.325.600.

Si pud a questo punto passare alla seconda fase del processo di
elaborazione del budget,

Fase 2: verifica della fattibilita economica dei programmi di produ-
zione/vendita .

Nello schema della Fig. 3.10 viene sintetizzato il ciclo di verifica
della fattibilitd economica dei programmi operativi che conduce al-
P’elaborazione del conto economico preventivo fino alla determina-
zione del reddito operativo.

La previsione delle vendite costituisce il punto di avvio del pro-
cesso poiché le quantita da produrre e i relativi cosii, i livelli delle
glacenze, gli acquisti e I'ammontare dei cost] operativi verranno de-
terminati in funzione dei volumi di attivita preventivati a questo ri-
guardo. La quantita da produrre, rispetto alla quale viene elaborato
il budget di produzione, viene calcolata sulla base delle quantita da
vendere, tenuto conto della politica delle scorte di prodotti finiti. Tl

. budget di produzione & composto dal budget dei costi di manodope-
" ra diretta, dei costi delle materie prime e dei costi indirerti di produ-
zione. : '

Per quanto riguarda i costi delle materie prime, nel budget dei
costi a esse riferite sono inclusi solo quelli relativi alle quantitd con- ;|- |
sumate. A parte viene invece elaborato il budget degli acquisti, cal- -
colato sulla base di quantita che prendono in considerazione Ia poli-
tica delle scorte a esse riferite (quantitd da acquistare.= quantitd
iniziale di scorte — quantita da consumare per la produzione ven-
duta + quantita finale di scorte di materie prime}.

La previsione degli a/tri costi operativi dipende da una considere- B
vole quantita di fattori. Molti di questi costi sono direttamente in-
fluenzati dalle fluttuazioni che intervengono nei volumi di vendita.

questo il caso delle provvigioni e dei costi di spedizione/traspor-
fo. Per contro, altri costi non sono direttamente correlati aj livelli di
attivita (affitti, ammortamenti, assicurazioni, stipendi direzione e
cosi via) ¢ vanno a confluire nel budget delle spese generali. 1La
compilazione delle tavole dei budget di vendita, dei costi di produ-
zione, dei costi commerciali e di quelli relativi ai servizi generali L
consentira di pervenire all’elaborazione del conto economico pre- ;
ventivo, cui seguird I’elaborazione di un prospetto dei flussi di cassa
per la verifica della fattibilitd finanziaria dello stesso ¢ I’elaborazio-
ne dello stato patrimoniale preventivo.

i
PROMOZIONE
&
PUBBLICITA'
BUDGET
SERVIZI
GENERALI

BUDGET
DEI COSTI
COMMERCIALI
|
I
TRASPORTC
I

I
VENDITA

BUDGET
COSTO DEL
VENDUTO
v
BUDGET
ECONOMICO
(R.O.PREV.)

h 4

BUDGET
DELLE
VENDITE

BUDGET

COSTI
IND. PROD.

BUDGET
DELLA
PRODUZIONE

\

\
BUDGET
MOD
|
[

MATERIE
FPD

4+—P
I
BUDGET

BUDGET
ACQUISTI

f‘ig 3 10- Lo schema di elaborazione del conto economico preventive fino alla determinazione del reddito operativo.
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Il processo parte dunque con ’elaborazione del budget definitivo
delle vendite sintetizzato nella Tab. 3.17.

Tabella 3.17 - Budget delle vendite (definitivo).

Prodott! Prezzl unitaril Q di vendita " Fatturato

{1) {2) (1)x(2)
Scrivanie L 900.000 700 L. 630.000.000
Armadi componibili L 120.b00 ' 6.000 L 720.000.000
Tavolini da computer L 250.000 504 L 126.000.000
Poltroncine L 580.000 1.400 L 812.000.000
Sedie L 150.000 3.000 L 450.000.000
Totale fatturato L 2.738.000.000

11 budget delle vendite contiene tutti gli elementi che concorrono a

configurare la responsabilita del commerciale: prezzi di vendita, en- -

tro i limiti di manovrabilita indiretta attraverso la concessione degli
sconti, le quantitd di vendita, e il mix delle vendite.

1l programma di produzione si basa sui volumi dj produzione pre-
cedentemente calcolati riferiti all’alternativa 2. Il budget di produzio-
ne si articola in un budget delle materie prime ¢ in un budget della
MOD cosi come illustrato nelle Tabb. 3,18 ¢ 3.19,

Questi due tipi di budget sono relativi a fattori diretti di produzio-
ne. Il calcolo dei costi ad essi offerti & relativamente semplice in quan-
to trattasi di faitori variabili.

Disponendo di standard fisici e di standard monetari relativi a cia-

‘scuna materia prima impiegata nella produzione dei vari prodotti &

possibile determinare il budget delle materie prime impiegate nella
produzione di ciascun prodotto della gamma (standard fisico materia
prima A (o C) per standard monetario materia prima A (o C) per vo-
lumi di produzione piti standard fisico materia prima B per standard
monetario materia prima B per volumi di produzione e cosi via),
Analogamente, noto lo standard fisico e lo standard monetario
della manodopera diretta & possibile pervenire al calcolo del costo to-

tale previsto moltiplicando gli standard suddetti per i volumi di pro-
duzione dei singoli prodotti

‘;@%W‘.“ [
e ‘
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Tabella 3.19 - Budget manodopera diretta (definitivo),

s .

Prodottt unitt(;”rio_ p‘:gg::::oﬁ; urﬁf;go mmﬁgsivo

(1) 2) 3 (H=(1)x(2)x(3)
Serivanie h 3,2 uw. 700 16.200 36.288.000
Armadi
componibiii ho,4 u. 6.250 | 14.400 36.000.000
Tavolini da
computer h1,8 u. 384 14.400 £.953.280
Poltroncine h24 u. 1.270 16.200 49.377.600
Totale costo MOD 131.618.880
]

'E opportuno ora claborare gli altri i i
_E. : gli altri budget aziendali: quelli dell
dlrem_onc commerciale, della direzione produzione e del]’fel spese ';—l
nergh (Tabb. 3.20, 3.21, 3.22). ®
ono questi i budget dei cosiddetti costi indiretti azi i
idde etti aziendali
possono essere a loro volta suddivisi, ai fini della previsione, in ((::l;e
sti indiretti variabili e costi indiretti figsi. , )

Tabella 3,20 - Budget dei co.s'ii comme}'ciéti.

Costi of vendita
Stipendi base L 50.000.000
Provvigioni L 54.760.000
Costi df trasporto
Amrnortamento automezzi L 5,000.000
Assicurazions & bollo L  3.500.000
Costo autisti L 40.000.000
Costo carburante L 45 000.000
Costi di divezions commerciale L 50.000,000
Cpsa‘i di promozione e pubblicita L 125.000.000
Totale costi commerciali pravisti L 373.260.000
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Tabella 3.21 - Budget dei costi indiretti di produzione.

Costi direzione di produzione L 70.000.000
(stipendi base)

Consumi energetici L 12.718.800

Materlali vari : ' L 15.000.000 .

Altri costi industriali {ammort. ind.) L 15.000.000

Totale costi previsti L 112.718.800

Tabella.3.22 - Budget delle spese generali aziendali.

Costi direzione amministrativa L 85.000.000

Spese genefali aziendall L 147.000.000

Ammortamenti beni mobili e immob. direz. L 13.000.000

Costi direzione generale L 150.000.000

L 395.000.000

Totale costi previsti

Per il calcolo dei costi indiretti variabili quali le provvigioni, il
costo del carburante, i consumi energetici, noto il costo unitario sa-
ra sufficiente moltiplicare lo stesso per I'indice di attivitd di riferi-
mento. .

Nel caso delle provvigioni, ad esempio, nota la percentuale per-
cepita dal venditore sul valore delle vendite, sara sufficiente molti-
plicare la stessa per il valore previsto del fatturato.

Il costo del carburante, noto il consumo medio e la percorrenza
media degli automezzi sard immediatamente calcolabile moltiplican-
do questi valori per il costo dello stesso al litro.”

Infine i costi dei consumi energetici saranno direttamente colle- -
gati ai Kwh consumati dai vari impianti di produzione.

Per giungere all’elaborazione del costo del prodotto venduto oc-
corre infine valorizzare le rimanenrze di prodotti finiti cosi come ap-
pare nella Tab. 3.23, il che consente anche di elaborare il budget de-
gli acquisti di materie prime riportato nella Tab. 3.24.
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Tabella 3.23 - Valorizzazione rimanenze prodotti finiti,

Prodotti Rim..snenze Ricavo Valore
finali unitario magazzino
Scerivanie 120 L 900.000 L 108.000.000
Armadi ' 1.100 L 120.000 L 132.000.000
Tavolini da computer 80 L 250.000 L 20.000.000
Poltroncine 250 L 580.000 | L 145.000.000
Sedle 500 L 150.000 L. 75.000.000
L 480.000.000
Tabella 3.24 - Budget degli acquisti di materie prime,
Costo Costo Costo
Materla consumi rimanenza rimanenze Valore
prima totall finall | inizlal acquisti
(1 J (2 ) (3 ) (411 = (1)' + (2)'(3)
@ 405.360.000 | 240.000.000 | 180.000.000 | 465.360.000
® 351.057.000 17.850.000 | 240.000.000 | 128.907.000
© 158.750.000 | 137.500.000 | 115.000.000 181.250.000
Totale costi ‘ 775.517.000

» }1\ questo punto abbiamo tutte le informazioni che ci consentono
i e al_aorare il conto economico preventivo parziale fino alla deter-
mlrlijafzmne del reddito operativo (Tab. 3.25).
isponiamo infatti delle informazioni relative al fatt
1 ) urato netto
alposto mdust.rlale_ del venduto che include i costi relativi ai consu:
im de!]e materie prime, della MOD, i costi indiretti di produzione e
ca;l \Yiarralei%il%n'? dellte 1:1n&anen§f di prodotti finiti. Il confronto tra i ri-
; ¢ il costo industriale del venduto con i '
tile lordo industriale. - sonte il calcolo dell'u-
Sottraendo a quest’ultimo gli altri costi indiretti azi i
ELr qus gli altri costi indiretti aziendali com-
merciali e generali si perviene al calcolo del reddito operativo,
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Tabella 3.25 - Budget economico {parziaie, fino al R.O. ).

L 2.738.000.000
" L 1.205.878.800

Ricavi di vendita
— Costo Industriale del venduto

consumi materie prime L 915.167.000
MOD L 131.618.800
costo indlretto di produzione L 112.718.000
R.l. P.F. {escluso sedie) L 461.375.000

R.F. P.F, L (405.000.000)
= Utile lordo Industriale ) L 1.532.121.200
~ Costo prodotte commerclalizzato* L 469.000.000
— Costl commergiali L 373.260.000
— Costi generali L 395.000.000
= Reddito operativo L 294.861.200

* 450,000,000 - 68,000.000 + 75.000.000 = 468.000.000

Solo dopo aver quantificato il fabbisogno finanziario e decise le
modalitd di finanziamento sard possibile calcolare gli oneri finan-
ziari di competenza e completare la stesura del conto economico fi-
no alla determinazione del reddito netto.

Fase 3: verifica della fattibilitd finanziaria ‘

L’ultima fase consiste nel verificare le ripercussioni che le ipotesi
di gestione inserite nel conto economico preventivo esercitano sulla
situazione finanziaria dell’azienda. , '

Questa verifica viene effettuata mediante I'analisi dei flussi di
cassa che richiede la determinazione delle poste del capitale circo-
lante netto riferite al periodo di programmazione e la quantificazio-
ne delle variazioni che le stesse subiscono rispetto al periodo prece-
dente alla programmazione. Solo disponendo di queste informazio-
ni & possibile infatti applicare il prospetto dei flussi di cassa.

Si procede secondo questa sequenza:

1. Determinazione delle poste di capitale circolante netto:
a) creditl vs/clienti
— durata media gg. 65
. — fatturato L 2.738.000.000
— valore dei crediti
I 2.738.000.000

160 ge. X 65 gg. = L 494.361.100

s
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b) debiti vs/fornitori

— quota media gg, 90

— acquisti malerie prime e prodotti commercializzati

L 915.167.000 + L 450.000.000 =
— valore dei debiti : L 1.365.165.000

L 1.365.167.000
} 360 gp,
<) Magazzino finale
— prodotti finiti
— materie prime
2. In secondo luogo & necessaiia
delle poste di CCN:
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B stato determinato un saldo di cassa negativo che denota un
fabbisogno di finanziamento. Ipotizzando che esso possa essere
soddisfatto attraverso il ricorso all’indebitamento bancario, si pro-
cede come segue,

" 11 calcolo degli oneri finanziari pud essere fatto sul valore medio -
. dell’indebitamento in considerazione del fatto che ’azienda non ri-
mane esposta per 12 mesi per 'intero valore. Pertanto

X 90 gg. = 1. 341,291,749

L 480.000.000

o L 395.350.000
la quantificazione delle variazioni

LM % 20% = L 10.070.390

Questi oneri finanziari sommati a quelli gia indicati nel prospetto
dei flussi di cassa (L 10.070.390 + L 22.500.000) = L 32,570.390
consentono di calcolare il valore da inserire nel conto economico
preventivo fino a giungere al valore di reddito di competenza sinte-

tizzato nella Tab. 3.27,

1/1/19X2 31/12/19X2 Vari
i : 400.000.000 494.361.100 + 94.361 100
b) debiti vs/fornitori  300.000.000 341.289.000 + 4‘11:;%(1)38

¢) magazzino totale  1.052.357.000 875.350.000 — 177.007.000

3. A questo punto & ibi
- possibile proced —_—
flusso di cassa atteso (Tab. 3.2135). edere aEIIa determmazmne del

a) crediti vs/clienti

Tabella 3.27 - Budget economico definitivo.

2.738.000.000
1.205.878.800

1.532.121.200
1.237.260.000

Ricavi di vendita
— Costo industriale

Tabella 3.26 - Determinazione del Slusso di cassa atteso.

Reddito operativo
Ammortamenti

= Utile lordo industriale
— Altri costi di gestions

+L 294.861.200

OF (su indebitamento in essera)*

+L  33.000.000
-L 22.500.000

= Flusso CCN gestione caratteristica

A crediti -
A debiti —L 94.361.100 — imposte sul reddito 50% 131.145.400
A magazzino +L  41.289.000 = Reddito netto 131.145.400

=L 305.361.200

+L 177.007.000

= Flussq di cassa gestione caratteristica
Investiment! nuovo macchinario

Rimborso rate mutuo
Pagamento dividendi

=L 429,206,100
-L 250.000.000
-L 75.000.000

= Reddito operativo
— Oneri finanziari

= Reddito di competitivita

32.570.390
262.290.810

L
L
L
L
L 294.861.200
L
L
L
L

1l processo di elaborazione del Master Budget culmina con la re-
dazione dello stato patrimoniale preventivo le cui voci componenti

risulteranno connesse con il piano economico e finanziario-generale,

Variazio —L 200.000.000 . s . " .

o fondo cassa ~L  5.000.000 cosi come & stato elaborato nelle tabelle e nei prospetti precedenti.

= Fabhisogno lordo In particolare, i valori dello stato patrimoniale subiranno varia-
=L (100.703.900) sioni in aumento o in diminuzione per effetto delle variazioni -del

* Galeolo OF su indebitamento in essere

150.000.000 debiti vs/banche

capitale circolante netto connesse con la gestione caratteristica delle
entrate e delle uscite di cassa connesse a lora volta con la gestione

20% OF annuali
Ise s g
[ semﬁ I[ 1?2'383'333" 10% = 15.000.000 non caratteristica. _
' 000x10% ;”M Cosi nello stato patrimoniale previsionale al 31/12/19X2 tra le
22.500.000 attivitd correnti viene indicato il valore minimo di cassa desiderato,

il valore dei crediti e del magazzino finale. 1l valore dell’attivo fisso
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¢ calcolato al netto dei fondi di ammortamento ¢ tiene conto del
nuovo investimento realizzato (300 ml + 250 ml — 33 ml).

Tra le passivitd correnti sono inclusi i debiti verso fornitori e i
debiti verso banche. Questo valore include ’esposizione finanziarig
del periodo precedente e ulteriori variazioni in diminuzione e in ay-
mento per tener conto delle esigenze di rimborso e di incrementi di
fabbisogni finanziari cosi come sono emersi dal budget finanziario
precedentemente elaborato (150 ml ~ 75 ml + 100,7039 ml +
32,5790390 ml).

Per differenza viene calcolato il capitale netto che include il vala-
re del capitale sociale, le riserve eventuali e 'utile di esercizio.

Nella Tab. 3.28 vengono formalizzati la struttura e il contenuto
dello stato patrimoniale previsionale della MOBIL.BI alla data de]
31/12/19X2, elaborato secondo quanto detto sopra,

Tabellg 3.28 - Stato patrimoniale previsionale al 31/12/19X3.

ATTIVO PASSIVO
Attivo corrente Passive corrente
cassa L 15.000.000 debiti vsfforniter] L 341.289.000
credit L 494.3561.100

debitl vs/fbanche L 208.288.339

rimanenze L 876.350.000

L 549.571.939

Attivo fisso '
impianti e attrezzature
(al netto-dell'amm.) L 517.000.000

Capitale netto L. 1.352.139.161

—_—

L 1.901.711.100
L 1.901.711.100

Totale attivita

Completata I’elaborazione del Master Budget, una volta che lo

- Stesso verrd approvato dai vari organi decisionali, la direzione deila

MOBIL.BI disporra di uno strumento utile per orientare le decisioni
d’allocazione delle risorse, per responsabilizzare i singoli operatori
coinvolti nel processo ¢ controllare a intervalli di tempo predefiniti i
risultati della gestione e le prestazioni degli operatori. In definitiva
disporra di uno strumento utile per la direzione.
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In particolare noi abbiamo posto l’gpf?sEO sugli_ as;;eéi;il%rgggcelﬂz:
i isti il processo di elaborazione del bud;
B o ena tatio 1 dal punto di vista di chi vuole
trasparire tutto il suo v:alore al pu ' i
gsg%%g: un pli‘ocesso razionale di allocazione delle risorse. Infatti:

. . Lo o ottimizza
a) attraverso um processo continuo di analisi/sintesi si ottim

*impiego delle risorse; o ) )
b) Lé?ilguﬁa favorito il p’rocesso di bilanciamento tra opportunitd e

isorse disponibili; ‘ _ _
<) irlls‘t;)udget 'rglpprese’nta il punto di partenza per lo spostamento di

eventuali vincoli.

' ' - . 3 0
Ma il budget ha in sé anche un grande valore organizzativo Es§
infatti ¢ al contempo:
. . ] - - . v . Ll i_
a) un meccanismo di integrazione a vart }1ve111 (tra 1nc11v1d(;1r1é ga0281
visioni di funzioni o divisioni tra azienda e casa ma
Via ; - - . ] » . 3 . * to'
b) ung’strumento di assegnazione di gblettm e di coordinamento,
¢) uno strumento di negoziazione ¢ di valutazione.

Ed & proprio di questi aspetti che ci occuperemo nel capitolo se- _
guente.




~ filosofia imposta da un sistema dj budget pud spesso costituire un

Capitolo 4 | PROCESSO
ORGANIZZATIVO
DI ELABORAZIONE
DEL BUDGET

4.1 L'IMPATTO DEGL] OBIETTIVI DI BUDGET
SUL COMPORTAMENTO DEGLI INDIVIDUI

vono la loro attenzione ai soli meccanismi contabili di elaborazione,

'senza riconoscere che Pefficacia del processo dipende invece da un -
insieme di variabili organizzative, in particolare dalla comprensione %
¢ dal grado di accettazione manifestati daj manager coinvolti nel |
processo di programmazione e che dovrebbero essere indotti a un -
comportamento consapevole di fattiva collaborazione, coerente con

gli obiettivi contenuti nel budget. .

A questo proposito, Patteggiamento dei quadri intermedi nei
confronti del budget risulta spesso influenzato dal comportamento
mostrato verso di esso dai pii elevati livellj direttivi. I budget e Iat-
tivitd di programmazione pill in generale sono particolarmente effi-
caci nei casi in cui i massimi responsabili assicurano ¢ manifestano
nei loro confronti un supporto incondizionato.

Va inoltre sottolineato che la capacita di recepire e di accettare la

importante elemento di giudizio per la valutazione delle prestazioni
manageriali. Cid & tanto piti vero se si pensa che spesso esso & asso-
ciato a qualcosa di repressivo o di vincolante, Un atteggiamento ne-
gativo di questo tipo pué essere superato mediante un’azione educa-
tiva e di persuasione tale da valorizzare i vantaggi e i benefici con-

nessi con il budget e che porti a sfatare Pimmagine di strumento uti-

lizzato per controllare nel senso pitt deleterio del termine.
quindi evidente che le esigenze di un efficace sistema di budget
non sono limitate aile tecniche contabili ma hanno una pit ampia
base e che i dirigenti che riescono a introdurre questo strumento con
successo sono quelli che tengono in considerazione le implicazioni
comportamentali del budget mentre applicano gli aspetti pill mecca-
nicistici della procedura.,
. Se impiegato correttamente, il sistema di budget costituira un
supporto fondamentale:

=
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TRE ASPETTI DEL PROBLEMA
CONNESSO CON LA SCELTA
DEGLI OBIETTIVI

1. Le modalita 2. Le modalita a. Iivgllo
‘di misurazione di contrattazione degli N
degli obiettivi degli obiettivi . obiettivi

Fig. 4.1 - Criteri di definizione degli obiettivi di budgei.

— nella fase di definizione dei parametri di valutazione delle presta-
Zioni; » o .
— nel motivare i singoli responsabili al raggiungimento degli obiet

tivi di budget; ' . N
— nella fase di valutazione dei risultati;

i i i i *attenzione verso
— nell’orientare i comportamenti canalizzando I’att :

quelle aree che assumono rilevanza critica e necessitano di parti-
colare attenzione.

lora si voglia enfatizza-
a questa premessa ne consegue che, qualora
re E cgmpongnte organizzativa del budgetmg, in quanto procetstso
utilizzabile per orientare i comportamenti fatgenldo lev; s:gg r?;ﬂ::l e;:
ivazi isi i articolare attel
ra motivazionale dei singoli manager, parti 1 o ove
i i da inserire nel budget stes
sere dedicata alla scelta degli ob1_e§t1v1 inse: -
33. Tre potrebbero essere gli aspetti mcllagab‘lh rispetto a questo uni
co problema. Essi sono da riconnettersi a (Fig. 4.1):

— le modalita di misurazione degli obiettivi; N
- —— le modalitd di contrattazione degli obiettivi;
— il livello degli obiettivi.

Analizziamoli distintamente.

. modalith di misurazione degli opietﬁvi o s

' 4.1Rlisll;§tto al primo problema, come misurare gli obiettivi, la d1ff1li

coltd effettiva non consiste tanto nelddetermmarte l;llﬁ?ll: ig;]t?c kge i

fettivi 1 decidere come sta D

obiettivi da assegnare, quanto ne ome. ;

i i viduando dapprima

sto proposito suggerisce di procedere indi H ma

f‘e g:l;ndezr;ae ghe si devono misurare in ciascuna area di responsabili




